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ときが, いまであったら｡ 誰しも, そう思うだ
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あるいは ｢徴候｣ にも触れて, つぎのように
敷衍する3)｡ 
 
｢予感｣ と ｢徴候｣ とは, すぐれて差異
性によって認知される｡ 従って些細な新奇
さ, もっとも微かな変化が鋭敏な ｢徴候｣ 
であり, もっとも名状しがたい微かな雰囲
気的, 身体感覚的, あいだ覚的な変化が ｢予








































Chandler は, ｢組織構造は経営戦略に従う｣ と
いう有名な命題を導出して, 多角化戦略の採用
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が製品別事業部制組織を形成したことを明らか






















一人は Ansoff である｡ Ansoff は, 経営戦略につ



















































の流れ, 情報の流れ, 流通経路, 諸施設の
立地といったものを組織化することである｡ 
もう一つの面は, 資源の調達と開発に関す

























話しているときは, “戦略的” というのは 
“企業の, その環境に対する適応というこ










































































核心に据えている17)｡ Simon は既述のように, 
目的の先行性を前提にして, 既定の目定を達成
する手段の選択として意思決定を捉えている｡ 















うな 4 つの構成要素があるという19)｡ 




2.  資源展開：すなわち, 組織の目標と目的
の達成を助ける過去と現在の組織の資源な
らびにスキルの展開のレベルとパターン｡ 
この要素は, 組織の独自能力  (distinctive 
competences) といわれることがある｡ 





｢成長ベクトル｣ ではなく ｢資源展開 (独自
能力)｣ が含まれているが, 戦略の構成要素を
明確化している点は , Ansoff と同様である｡ 
Hofer = Schendel は, 以下のように戦略を類型化
しているが, これらの各戦略には既述の 4 つの
構成要素が包括され, それらの各要素の相対的
重要性と特性は, 各戦略ごとに異なるという20)｡ 

















Hofer = Schendel の戦略論では, 戦略の定義か
ら ｢目的｣ は排除されてはいるが, 全社戦略に
は, 現在から将来に向けての事業集合の明確化
への問いというかたちで, ｢将来達成すべき望
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与えられる｡ そうなると, 全社戦略の描く ｢将
来達成すべき望ましい状態｣ はきわめて重要で
ある｡ しかし, 既述のように, Hofer = Schendel






た Porter の理論について検討しておこう｡ 
Porter は, 個々の事業分野の競争にかかわる
競争戦略, すなわち Hofer = Schendel の三層の戦
略のうちの 1 つである事業戦略について理論構














そして Porter は, 業界の競争状態をきめる基
本的な要因として, 新規参入の脅威, 既存競争
者の間の敵対関係の強さ, 代替製品からの圧力, 
買い手の交渉力, 売り手の交渉力という 5 つの競
争要因を図Ⅱ－ 1 のように明らかにしている｡ 
 
図Ⅱ－  1 
 
<出所> Porter, M.E., Competitive Advantage,  The Free Press, 1985 (土岐坤・中辻萬治・小野寺武夫訳 
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の 強 さ 
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競争優位を確立するために, つぎのような 3 つ
の基本戦略が提示されている27)｡ 








2.  差別化：これは, 自社の製品やサービス
を差別化して, 業界の中でも特異だと見ら
れる何かを創造しようとする戦略である｡ 
























可能性が示されている｡ しかし, それを, ｢戦
略とはあまり関係のない｣ といってしまっては, 
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ェスの局面を名人あるいは大名人に示す｡ 
それをたった五秒か十秒見た後で, 彼は普































































最初の第一手が ｢劣決定｣ の下限に相当し, 
最後の手は ｢優決定｣ の上限となる｡ しかしな



























る｡ Serres は悲観的だが, ｢不確実なものの哲





Ansoff のルール, そして業界という限られた 
｢盤面｣ の中での Porter の分析的手法が, ｢貧弱
な諸法則｣ だというわけではないが, ｢優決定｣ 
の状況で有効な対応を形成するものであって, 
経営戦略形成の契機, すなわち ｢劣決定｣ の状
況下には馴染まないかもしれない｡ 




に続いて, 望ましい ｢優決定｣ の状況が訪れる
ことはないかもしれない｡ 
Ⅳ 計画性と創発性 





とができる｡ すなわち, 戦略は, 実現された組
織活動のパターンとして明らかになる｡ 











































ような主張を Mintzberg, Ahlstrand = Lampel は, 
図Ⅳ－ 1 にように示している｡ 
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図Ⅳ－  1 
 
<出所> Mintzberg, H., Ahlstrand, B. and Lampel, J., Strategy Safari: A Guided Tour 
Through the Wilds of Strategic Management,  The Free Press, 1998, p.12 (斎藤嘉則





















に長編映画戦略を追求していた｣ ように映り,  
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1 つ 1 つの行動の集積やそのつどの学習によっ
て余白を埋めていく可能性を示したことになる｡ 


















































知｣ の状態, あるいは ｢劣決定｣ の状況の下で, 
現状の中の断片的な事象や行為を手がかりにし
て, イマジネーションや直観のような論理性を
























































戦略形成において, 組織が ｢生体｣ としての
事象や行為と直接的に向き合うことは意外に少
ないかもしれない｡ Mintzberg, Ahlstrand = Lampel
も, 戦略は, ｢現実そのものではなく, 頭の中で










で, それまでの構想から隔たりをもつ ｢生体｣ 
として, 事象や行為が顕在化してくる ―― そ





















































そのとき組織は, Ansoff のいうように ｢部分的
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